Contributos para a implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade numa indústria têxtil by Faria, Domingos Daniel Leite
  
 
 
 
 
 
 
 
Domingos Daniel Leite Faria 
 
Contributos para a implementação de um 
Sistema de Gestão da Qualidade numa 
indústria têxtil 
 
 
 
 
 
 
Dissertação de Mestrado 
Mestrado em Engenharia e Gestão da Qualidade 
 
Trabalho efetuado sob a orientação do 
Professor Doutor Paulo Alexandre da Costa Araújo 
Sampaio                                              
 
 
 
 
Outubro de 2017 
 ii 
DECLARAÇÃO 
 
Nome: Domingos Daniel Leite Faria 
Endereço eletrónico: danielfaria@outlook.pt  Telefone: +351 915 553 750 
Número do Bilhete de Identidade: 14023212 
Título da dissertação: Contributos para a implementação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade numa indústria têxtil 
 
Orientador: Professor Doutor Paulo Alexandre da Costa Araújo Sampaio                                              
 
Ano de conclusão: 2017 
Designação do Mestrado: Mestrado em Engenharia e Gestão da Qualidade  
 
Nos exemplares das dissertações de doutoramento ou de mestrado ou de outros trabalhos 
entregues para prestação de provas públicas nas universidades ou outros estabelecimentos 
de ensino, e dos quais é obrigatoriamente enviado um exemplar para depósito legal na 
Biblioteca Nacional e, pelo menos outro para a biblioteca da universidade respetiva, deve 
constar uma das seguintes declarações: 
É AUTORIZADA A REPRODUÇÃO INTEGRAL DESTA DISSERTAÇÃO APENAS PARA 
EFEITOS DE INVESTIGAÇÃO, MEDIANTE DECLARAÇÃO ESCRITA DO INTERESSADO, 
QUE A TAL SE COMPROMETE; 
 
 
 
 
 
 
 
Universidade do Minho, ___/___/______ 
Assinatura: 
 iii 
AGRADECIMENTOS 
Gostaria de agradecer principalmente aos meus supervisores de projeto, Sr. José Cardoso e 
Engª Ana Isabel Gomes pelos seus esforços, auxílios e pelas suas preocupações. Com seus 
apreciáveis conselhos, sugestões, orientações e comentários, posso concluir este estudo com 
sucesso.  
Mais profundos agradecimentos ao Professor Paulo Sampaio pelo seu apoio e conselhos 
durante todo o curso de Mestrado e na preparação deste estudo. 
Às minhas amigas e colegas, Rita Carneiro, Ana Mendes e Sofia Araújo entre outros que não 
menciono o nome, mas que sabem quem são, amigos que estiveram ao meu lado durante 
esta fase, pelo companheirismo, força e apoio em certos momentos difíceis. 
Dirijo um agradecimento especial aos meus pais, por concederem-me de coragem, pelo seu 
apoio incondicional, incentivo, amizade e ajuda total na superação dos obstáculos que ao 
longo desta caminhada foram surgindo. A eles dedico este trabalho! 
Por último, tendo consciência que sozinho nada disto teria sido possível sozinho, agradeço a 
todos a contribuição que deram para a concretização deste trabalho. 
 
 
 
 v 
RESUMO 
A versão recentemente publicada da norma ISO 9001 em 2015 contém mudanças 
significativas, e que são muito importantes para que as empresas possam fidelizar os seus 
clientes, e paralelamente consigam satisfazer as necessidades e expectativas de todas as 
partes interessadas, de forma a permanecerem competitivas no mercado.  
As normas ISO são temas de desenvolvimento contínuo e são ajustadas às novas tecnologias 
e outros requisitos das mais diversificadas indústrias. A necessidade de conhecer as alterações 
da nova versão é muito importante para todas as empresas ou organizações que utilizam ou 
estão a planear implementar um sistema de gestão da qualidade de acordo com a ISO 9001. 
Mais e mais empresas estão a trabalhar com ferramentas de sistemas de gestão da qualidade 
devido a regulamentos legais nacionais ou internacionais, competitividade e à crescente 
globalização.  
Esta dissertação fornece um quadro geral do processo de implementação, da ISO 9001 que 
pode ser aplicado a todos os sistemas de gestão da qualidade e trata da análise da norma ISO 
9001: 2015 para destacar as principais mudanças em relação à versão anterior. 
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ABSTRACT 
ISO 9001: 2015 recently published version brings significant and important changes to 
companies looking to maintain competitiveness on their markets, meet consumer’s needs and 
address all stakeholders’ expectations and satisfaction.  
ISO standards are in continuous development and are adjusted to new technologies and other 
requirements from most diverse industries. The knowledge of this new version is, though, very 
important to all companies and organisations using or planning to adopt a quality 
management system accordingly to ISO 9001.  
More and more companies are working with quality management systems due to national and 
international legal requirements, but also to become more competitive and because of 
growing globalization. This paper outlines a general overview on ISO 9001 implementation 
process - applicable to all quality management systems - and an analysis to ISO 9001: 2015 
highlighting its main changes regarding its last version. 
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1. INTRODUÇÃO 
Em setembro de 2015 uma nova norma para sistemas de gestão da qualidade foi publicada 
pela Organização Internacional de Normalização denominada de ISO. É uma versão atualizada 
da Norma ISO 9001: 2008 que agora foi substituída pela ISO 9001: 2015.  
Hoje em dia, muitas organizações em todo o mundo estão certificadas pela ISO 9001: 2008 e 
têm que considerar as alterações da nova versão para manter a certificação. Isso requer um 
processo de identificação, avaliação e implementação das mudanças e dos novos requisitos. 
Mais e mais empresas estão a integrar ferramentas de sistema de gestão da qualidade devido 
a regulamentos nacionais ou internacionais, competitividade ou à crescente da globalização. 
Este documento reúne informações e opiniões de diferentes autores sobre a nova ISO 9001 
para explicar os seus desafios e oportunidades e seu impacto nas organizações e negócio, 
vistos de diferentes ângulos.  
Além disso, este estudo centra-se na implementação de um sistema de gestão da qualidade 
numa organização do segmento têxtil, sendo necessário analisar as principais novidades que 
surgem com a nova ISO 9001. Nessa análise enquadra-se a transparência sobre os requisitos 
do sistema de gestão da qualidade, filosofias e teorias que são fornecidas na norma, 
explicando cuidadosamente as principais mudanças, a funcionalidade de um sistema de 
gestão da qualidade, métodos de trabalho, histórico, documentação e as barreiras comuns 
que afetam a implementação da ISO 9001:2015. 
 
1.1 Objetivos do Projeto  
Este projeto visa fornecer uma solução sobre como implementar um sistema de gestão da 
qualidade segundo a Norma NP EN ISO 9001:2015. Dessa forma, o projeto visa implementar 
um sistema de gestão da qualidade segundo a referida norma numa organização estudo de 
caso, analisar ainda mais as principais adições e alterações da nova norma de sistemas de 
gestão da qualidade, em relação aos benefícios ou efeitos adversos para uma implementação 
da ISO 9001:2015.  
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A norma foi revista e publicada no outono de 2015 pela ISO e já foram certificadas milhares 
empresas em todo o mundo. Embora existam organizações que utilizam a norma até agora, o 
conhecimento público sobre a versão de 2015 é ainda insuficiente e não muito detalhado. 
Neste contexto, colocam-se as seguintes questões de investigação: 
• O que é um Sistema de Gestão da Qualidade? 
• O que é a norma ISO 9001 e como usá-la? 
• Quais são as mudanças fundamentais dentro da ISO 9001: 2015? 
• Quais os benefícios da ISO 9001? 
• Quais são as barreiras, na prática, ao aplicar a norma ISO 9001: 2015? 
Através da resposta às questões acima colocadas pretende-se estruturar adequadamente um 
plano de trabalhos que permita a adaptação do novo referencial ao contexto da organização 
em estudo. 
1.2 Metodologia de investigação 
Esta dissertação adota uma abordagem de estudo de caso qualitativa. 
Para Yin (1989) o estudo de caso não tem como função evidenciar os fatos por meio da 
amostragem analisada, e sim, explorar a teoria pela investigação de um assunto em 
determinado contexto. Para Stake (1994) trata-se do estudo da particularidade e 
complexidade de um caso, para entender sua atividade são circunstâncias concreto. 
 
Neste estudo, pretendeu-se identificar e discutir os fatores que afetam a implementação dos 
sistemas de gestão da qualidade. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, porque 
“uma investigação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu 
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não 
estão claramente definidos” (Yin, 2001). 
 
Os dados recolhidos, neste estudo de caso, são designados por qualitativos, o que significa 
ricos em fenómenos descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas (Bogdan, 2013).  
Dessa forma, as técnicas utilizadas na recolha de dados escolhidas foram as reuniões com os 
colaboradores e clientes, observação direta, questionários e a análise documental.   
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1.3 Estrutura da dissertação 
No primeiro capítulo, estão apresentados os assuntos gerais deste projeto como o 
enquadramento teórico, o objetivo do projeto, bem como a metodologia de investigação 
aplicada. A metodologia de pesquisa é apresentada e suas implicações para o estudo são 
discutidas neste capítulo. 
No segundo capítulo apresenta-se a revisão da literatura, abordando os objetivos da 
implementação de SGQ, bem como os seus benefícios, barreiras e impacto no mercado. São 
ainda referidos conceitos relativos à ISSO e uma análise mais detalhada da ISO 9001:2015. É 
ainda feita uma breve revisão da literatura sobre a historia da normalização ISO para clarificar 
a aplicabilidade das Normas ISO.  
No terceiro capítulo, é apresentado o estudo de caso na empresa OSDM, estabelecida no 
Porto, Portugal. Aqui é apresentado o estado atual do sistema de gestão da qualidade nessa 
organização, assim como os requisitos da ISO 9001 que foram implementados na organização. 
Os métodos de desenvolvimento do SGQ da empresa foram aplicados de acordo com a 
literatura. 
No quarto e último capitulo, estão apresentadas as conclusões deste trabalho bem como as 
limitações sentidas ao longo do projeto, o projeto futuro e as oportunidades de melhoria do 
mesmo.  
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2. REVISÃO DE LITERATURA 
2.1 Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) 
As pessoas tornam-se mais exigentes e pretendem uma garantia da qualidade e segurança 
dos produtos que adquirem. Precisam de verdadeira qualidade, o que significa que o produto 
ou o serviço devem não só satisfazer as expectativas dos clientes, mas também devem 
satisfazer as partes interessadas.  
Segundo Walter Shewart (1931), “A dificuldade em definir Qualidade é a de traduzir as 
necessidades futuras do utilizador em características mensuráveis, de forma que o produto 
possa ser projetado e transformado para oferecer satisfação a um preço que o cliente possa 
pagar. Isto não é fácil, e assim que se julga ter sido razoavelmente bem-sucedido nesta tarefa, 
logo se descobre que as necessidades do cliente mudaram, que outros concorrentes entraram 
no mercado, que surgiram novos materiais, alguns melhores que os antigos, outros piores, 
alguns mais baratos, outros mais apreciados”  
Segundo ASQ (2017) um sistema de gestão da qualidade (SGQ) é um sistema formalizado que 
documenta processos, procedimentos e responsabilidades para alcançar políticas e objetivos 
de qualidade. Um SGQ ajuda a coordenar e conduzir as atividades de uma organização para 
atender aos requisitos dos clientes, regulamentos legais aplicáveis e melhorar sua eficácia e 
eficiência de forma contínua.    
Um SGQ pode ser considerado um conjunto de normas e padrões internacionais que 
interagem entre si para cumprir os requisitos de qualidade que organização necessita para 
satisfazer os requisitos estabelecidos com clientes e com as partes interessadas através de 
melhoria contínua. As normalizações internacionais da ISO contribuem para tornar a vida mais 
simples e para aumentar a eficácia dos produtos ou serviços que se utiliza no quotidiano. 
Assim, o SGQ ajuda a garantir que materiais como, produtos, processos e serviços estão 
adequados para a sua finalidade.   
2.2 Os principais objetivos do Sistema de Gestão da Qualidade 
Conforme citado acima o principal objetivo de qualquer sistema de gestão da qualidade é 
melhorar a qualidade de um produto ou serviço. 
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Para Julie Davoren (2017), o principal objetivo de um sistema de gestão da qualidade é vencer 
a concorrência. A mesma autora aponta que o SGQ acrescenta valor em cada fase de 
produção. Assim, o SGQ define planos de longo prazo para as organizações, enquanto ao 
mesmo tempo, fornece uma estrutura para um sistema de gestão. Os sistemas de gestão da 
qualidade tornam cada colaborador responsável pelo nível de satisfação do cliente. 
Internamente, gera um senso de cooperação e motivação para os colaboradores.  
 
Para Pinto (2002), os principais objetivos da implementação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade numa organização são:  
• “Melhorar o desempenho da organização;  
• Aumentar o grau de satisfação dos clientes;  
• Melhorar a eficácia dos processos.” 
 
Pode concluir-se que a implementação de um sistema de gestão da qualidade permite as 
organizações identificar resíduos (valor não acrescentado), melhorar os processos, reduzir os 
custos e consequentemente as ineficiências. O sistema de gestão da qualidade, portanto, 
melhora a satisfação do cliente, aumenta as vendas e promove a motivação dos 
colaboradores. 
2.3 Principais benefícios do Sistema de Gestão da Qualidade 
A IS0 9001 foi aceite em todo o mundo como um dos primeiros passos úteis para a Gestão da 
Qualidade e tornou-se um dos sistemas de gestão de qualidade mais adotados no mundo. O 
debate sobre os benefícios da ISO 9001 nos desempenhos organizacionais é ainda um assunto 
muito estudado.  
Os benefícios da certificação ISO 9001 são difíceis de medir como, por exemplo, os aumentos 
de produtividade ou o aumento da participação no mercado (Jones, 1997). No entanto, 
Sampaio (2009) mostra através da sua revisão da literatura que existem benefícios externos e 
internos da certificação ISO 9001, considerando os seguintes: 
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• Benefícios externos: Acesso a novos mercados; melhoria da imagem da empresa; 
aumento da quota de mercado; ferramenta de marketing; melhoria da relação com os 
clientes; aumento da satisfação dos clientes; melhoria na comunicação com o cliente. 
• Benefícios internos: Aumentos de produtividade; diminuição da percentagem de 
produtos não conformes; maior consciencialização para o conceito da qualidade; 
clarificação de responsabilidades e obrigações; melhorias a nível dos tempos de 
entrega; diminuição das não conformidades; diminuição do número de reclamações; 
melhorias na comunicação interna; melhorias na qualidade dos produtos; vantagens 
competitivas e a motivação dos colaboradores.  
Zaramdini (2007), da mesma forma, identificou benefícios internos e externos da certificação 
ISO 9001: 
• Benefícios internos: melhoria da qualidade dos produtos e serviços; diminuição de 
incidentes, rejeições e reclamações; melhoria da produtividade e eficiência; 
diminuição dos custos internos; desenvolvimento da rentabilidade; maior consciência 
da qualidade; eliminação do trabalho sem valor acrescentado, melhoria do ambiente 
de trabalho e melhor serviço e produtos ao cliente; 
• Benefícios externos: maior satisfação do cliente; menos auditorias de clientes; 
expansão para os mercados internacionais; melhoria da vantagem competitiva; 
vantagens de marketing; aumento da participação no mercado; melhoria na qualidade 
dos fornecedores e melhor imagem no mercado. 
2.4 Barreiras à implementação de sistemas de gestão da qualidade 
Apesar dos inúmeros benefícios resultantes que a implementação ISO 9001 pode trazer, 
alguns aspetos negativos são encontrados durante o processo de implementação.  
Para Pinto, Carvalho e Ho (2006), as maiores dificuldades de implementação são: a 
complexidade das operações realizadas pela organização, a indisponibilidade dos 
colaboradores internos para a realização de ações de formação e reuniões, a elaboração e 
distribuição de documentos relevantes para a certificação, e a disponibilidade e empenho da 
Gestão de Topo para a implementação. Além disso, embora muitas empresas tenham um 
sistema de gestão da qualidade com certificação ISO 9001, muitas delas enfrentam no 
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quotidiano dificuldades em garantir que o sistema se encontra atualizado e que está 
realmente em bom funcionamento para que possa objetivamente trazer os benefícios de 
qualidade esperados para seus produtos, processos ou serviços em relação aos seus clientes 
e fornecedores ou outras partes interessadas.  
Para Sampaio (2016), as principais barreiras na implementação são referentes a: 
• Falta de envolvimento da Gestão de Topo; 
• Custos de implementação e manutenção elevados; 
• Falta de conhecimento específico por parte dos auditores sobre os sectores de 
atividade das empresas auditadas; 
• Excessivo suporte na documentação por parte de algumas equipas auditoras; 
• Interpretações diferentes por parte dos auditores, relativamente aos mesmos aspetos 
da norma; 
• Falta de ética das entidades certificadoras; 
• Restrições de recursos humanos, financeiros e materiais, principalmente a nível das 
pequenas e médias empresas; 
• Mudança de mentalidade e cultural dos colaboradores das próprias empresas; 
• Investimento inicial necessário. 
2.5 Impacte das certificações de sistemas de gestão da qualidade 
A família de normas ISO 9000 é a mais conhecida no que respeita os sistemas de gestão da 
qualidade. Mais de um milhão de organizações são certificadas de acordo com os requisitos 
da ISO 9001 em todo o mundo. Especialmente na Europa, este padrão tem um status 
excecional. Uma certificação ISO cria confiança entre clientes, parceiros e fornecedores. Além 
disso, ele impulsiona as empresas a melhorar continuamente, a fim de obter uma 
recertificação (Rybski, 2017).   
Segundo Paulo Sampaio (2017) a certificação ISO 9001 é atualmente considerada como sendo 
uma das mais ferramentas mais efetivas que podem ser adotadas para implementar os 
sistemas de gestão da qualidade. O crescimento exponencial no nível das certificações 
observado em todo o mundo confirma uma forte polarização do interesse das empresas nesta 
prática.  
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O que significa uma certificação do sistema de gestão? Confiança ou compromisso?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Confiança e Compromisso. Os dois objetivos não são independentes, complementam-se 
mutualmente para atingi-los. Atingir os dois objetivos faz com que as organizações cresçam 
em espiral e que se tornem bem-sucedidas em crescimento sustentado. Um sistema de gestão 
da qualidade segundo a ISO 9001 deve ser estabelecido para esse crescimento.  
Segundo o IPQ (2017) a certificação é o reconhecimento formal de uma Entidade Certificadora 
acreditada no âmbito do Sistema Português da Qualidade (SPQ), após a realização de uma 
auditoria de certificação que verifica se a implementação do sistema de gestão cumpre com 
os requisitos legais e as normas aplicáveis, dando lugar à emissão de um certificado. 
De acordo com a última versão do ISO Survey (2016), publicado em setembro de 2017, um 
total de 1.643.117 certificados ISO foram emitidos para organizações de todo o mundo, em 
comparação com 1.520.368 no ano anterior, verificando-se um aumento de 8%. 
Verificou-se que um total de 1.106.356 de certificados que foram emitidos para a ISO 9001, 
incluindo 80.596 emitidos para a nova versão de 2015, mostra um aumento de 7% em relação 
ao ano de 2015. Esta variação de 7% é historicamente observada após a revisão da nova 
norma. Dos 1.106.356 certificados emitidos em 2016, 1.025.761 foram para a norma ISO 
9001:2008 e as restantes 80.596 certificações foram de acordo com a norma ISO 9001:2015. 
Esta é uma taxa forte para a transição. Assim, verifica-se que do ponto de vista das 
organizações, a transição gerou impacto. 
Ainda de acordo com o ISO Survey 2016, os 10 países com maior número de organizações 
certificadas segue pela seguinte ordem; a China, com 350.631 certificados emitidos, a Itália, 
com 15.0143, Alemanha com 66.233 certificados, Japão com 49.429 certificados, a Inglaterra 
com 37901 certificados, a India com 37052 certificados, Espanha com 34438 certificados, 
Figura 1 Confiança Figura 2 Compromisso 
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,(ISO Survey 2016) 
Estados Unidos da América com 30474 certificados, França com 23403 certificados e por 
último da lista dos Top 10, Brasil com 20908 certificados emitidos. Abaixo na figura 3, 
encontra-se a representação gráfica por país em percentagens dos dados acima ditados.  
 
 
Figura 3  Lista dos 10 países com mais certificações à escala global  
 
No caso específico de Portugal, representa a 25º posição nos 195 países que utilizam a ISO, 
no mundo. Desta forma, de acordo com o ISO Survey (2016) Portugal consta um total de 7.160 
certificados ISO 9001 emitidos. Com 6.207 organizações certificadas segundo a norma ISO 
9001:2008 e 953 organizações certificadas segundo a nova norma ISO 9001:2015 (dados 
relativos a dezembro de 2016).  
De acordo com a ISO (2016) pode existir variações no número de certificados de ano para ano 
devido a: variabilidade no número de certificados reportados anualmente por organismos de 
certificação individuais; participação inconsistente de alguns organismos de certificação que 
contribuem para a pesquisa de um ano, mas não o próximo e a participação de novos 
organismos de certificação. 
  
44%
19%
8%
6%
5%
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3% 2%
Top 10 países com mais certificações segundo ISO 9001
China Itália Alemanha Japão Inglaterra India Espanha USA França Brasil
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2.6 Organização Internacional de Normalização (ISO) 
A Organização Internacional de Normalização é a maior organização criadora de 
normalizações internacionais e que, publicou desde 1947 mais de 82 normas de gestão (ISO 
Management System Standards, 2017), em áreas que vão desde Qualidade, Indústria, 
Segurança, Administração Geral, Saúde e Medicina, Ambiente e Energia, Serviços e até à mais 
recente área da Tecnologia da Informação. 
Quando esta dissertação foi publicada, haviam 162 membros da ISO divididos nas seguintes 
categorias: órgãos membros (member bodies), membros correspondentes (correspondent 
members) e membros subscritores (subscriber members). Os membros ISO são as principais 
organizações de normalização em cada país e há apenas um membro por país.   
Abaixo, na figura 4, é apresentado uma representação gráfica dos três tipos de membros à 
escala global:  
Portugal é um órgão membro (member bodies) e é representado pelo Instituto Português da 
Qualidade (IPQ). O IPQ é a organização nacional que gere e promove o desenvolvimento do 
Sistema Português de Qualidade (SPQ), com seus três subsistemas - Normalização, Metrologia 
e Qualificação. Por conseguinte, o IPQ é o órgão representativo português no campo da 
Qualidade a nível internacional e mantém uma estreita cooperação com os seus homólogos 
europeus. Dentro do quadro do SPQ, o IPQ lida com o papel do Organismo Nacional de 
Normalização (ONN), garantindo assim a coordenação com organismos de normalização 
europeus e internacionais (ISO, 2017). 
Figura 4  Distribuição dos três tipos de membros da ISO sobre o globo (ISO, 2017) 
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Uma vez que o acrónimo da Organização Internacional de Normalização iria depender da 
língua utilizada (por exemplo, IOS em inglês e OIN em português para Organização 
Internacional de Normalização), os fundadores desta organização escolheram um curto nome 
para todos os fins - ISO - que é derivado das isos gregos, o que significa igual ou igualdade 
(Priberam, 2017). Como resultado, qualquer que seja o país ou a língua, a forma abreviada do 
nome da organização é sempre ISO. 
A ISO é o organismo de definição de normalizações mais reconhecido no mundo. As normas 
são utilizadas por uma grande diversidade de indústrias e são comumente incorporadas na 
legislação e acordos internacionais. A ISO é uma organização internacional independente, 
não-governamental, com sede em Genebra, Suíça. A ISO contém organismos nacionais de 
normalização e através dos estados membros, reúne especialistas para difundir 
conhecimentos e desenvolver normas internacionais voluntárias, baseados no consenso, 
relevantes para o mercado, que apoiem a inovação e proporcionem soluções para os desafios 
mundiais (ISO Policy, 2017). 
Nos últimos anos, a ISO alargou a série de questões abrangidas por normas de questões mais 
técnicas - especificações de produtos, requisitos de engenharia, terminologia, etc.  
Estes incluem a série de normas ISO 9000 que trata de "Sistemas de Gestão da Qualidade 
(SGQ)", uma categoria ampla que abrange tudo, produtos ou serviços independentemente da 
dimensão da organização, desde a manutenção de registos até a monitorização das atividades 
e melhoria continua.  
2.6.1 História da Normalização ISO  
Durante a II Guerra Mundial, existiram problemas de qualidade em muitas indústrias de 
explosivos no Reino Unido, onde bombas explodiam durante o processo de fabrico. A solução 
encontrada para resolver esses problemas de qualidade exigida era que as fábricas 
documentassem seus procedimentos de fabricação e evidenciassem através de registos os 
procedimentos que estavam a seguir.  
A normalização foi, então, a BS 5750, e, era conhecida como uma norma de gestão porque 
não especificava o que fabricar, mas como fabricar. Em 1987, o governo britânico convenceu 
a ISO com mais de 180 países membros, para adotar BS 5750 como norma internacional.  
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A primeira norma ISO 9000:1987 baseou-se nesta última, British Standard BS 5750, com três 
modelos para sistemas de gestão da qualidade, nomeadamente: 
• ISO 9001:1987 –  Norma de Sistema da Qualidade - Modelo para Garantia da 
Qualidade em projeto, desenvolvimento, produção, instalação e serviços associados, 
aplicava-se a organizações cujas atividades eram voltadas à criação de novos 
produtos. 
• ISO 9002:1987 – Norma de Sistema da Qualidade - Modelo para Garantia da 
Qualidade em produção, instalação e serviços associados, compreendia 
essencialmente o mesmo material da anterior, mas sem abranger a criação de novos 
produtos. 
• ISO 9003:1987 – Norma de Sistema da Qualidade - Modelo para Garantia da 
Qualidade inspeção e ensaios finais, abrangia apenas a inspeção final do produto e 
não se preocupava como o produto era feito. 
• A ISO 9000: 1994 enfatizou a garantia de qualidade através de ações preventivas, em 
vez de apenas verificar o produto final, e continuou a exigir evidência de 
conformidade com os procedimentos documentados.  
Mais tarde, a família de normas ISO 9000:1994 (9001, 9002 e 9003) foi cancelada e substituída 
por uma nova norma que combinou com as três normas em apenas uma, designada ISO 
9001:2000.   
A figura 5, apresenta a evolução da ISO 9001 com as principais mudanças:  
 
 
 
 
 
 
 
 
ISO
9001: 1987
Procedimentos
ISO
9001:1994
Ação Preventiva
ISO
9001: 2000
Abordagem de 
processos e PDCA
ISO
9001: 2008
Abordagem de 
processos e PDCA
ISO
9001: 2015
Riscos e 
Oprtunidades
Figura 5 Evolução da Norma ISO 9001 
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De acordo com The British Assessment Bureau (2017) a versão da norma ISO 9001: 2000 
procurou fazer uma mudança radical no pensamento. Implica o conceito de abordagem de 
processos no centro da norma, deixando claro que os objetivos essenciais desta norma 
sempre foram sobre "um sistema documentado" e não um "sistema de documentos". O 
objetivo sempre foi ter eficácia do sistema de gestão através de indicadores de desempenho 
dos processos. 
A quarta edição da norma (ISO 9001: 2008) chegou em novembro de 2008. O objetivo desta 
revisão foi esclarecer os requisitos existentes e melhorar a consistência da abordagem com 
outras normas de gestão.  
A quinta e última edição da norma (ISO 9001: 2015) chegou em setembro de 2015, refletindo 
as melhores práticas de gestão de qualidade, e com uma abordagem no pensamento baseado 
no risco. Embora alguns requisitos tenham sido apertados, a norma agora é muito menos 
prescritiva e tem uma integração ainda maior com outras normas de gestão ISO devido a uma 
estrutura comum de alto nível (Anexo SL). 
 
2.7 A Norma NP EN ISO 9001 
De acordo com a última versão do ISO Survey (valores relativos a 31 de dezembro de 2016) 
um total de 1.106.356 organizações até 2016 em 195 países adotaram a normalização do 
Sistema de Gestão da Qualidade ISO 9001. Esta é uma figura notável dada a falta de evidência 
rigorosa sobre como esta norma afeta realmente práticas organizacionais e de desempenho.  
Para Rodrigues, Saraiva e Sampaio (2011) a certificação ISO 9001 é considerada uma das 
melhores e mais eficazes ferramentas utilizadas para orientar um Sistema de Gestão da 
Qualidade. Dado o forte crescimento dessa normalização no mundo, observou-se um grande 
interesse das organizações pela certificação ISO 9001.   
Para Levine e Toffel (2010), a implementação de um sistema de gestão da qualidade de acordo 
com a ISO 9001 implica adequar processos e procedimentos operacionais, treinamento, 
auditoria interna e procedimentos de ação corretiva, além de exigir procedimentos para 
melhorar os processos existentes. 
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Segundo Itay Abuhav (2017) a aplicação dos requisitos da Norma ISO 9001:2015 permite a 
uma organização: 
• Demonstrar a sua capacidade de fornecer consistentemente produtos ou serviços de 
acordo com os requisitos do cliente; 
• Demonstrar a sua capacidade de fornecer consistentemente produtos ou serviços de 
acordo com os requisitos legais ou regulamentares; 
• Melhorar a satisfação do cliente através da utilização de instrumentos de gestão que 
incluem métodos para planear e melhorar os processos e garantir a conformidade com 
o cliente e os requisitos legais e regulamentares aplicáveis. 
O secretário-geral da ISO, Kevin McKinley, afirma “a ISO 9001 permite que as organizações se 
adaptem a um mundo em mudança. Aumenta a capacidade de uma organização satisfazer os 
seus clientes, aumentando a sua oferta, fornecendo uma base coerente para o crescimento e 
o sucesso sustentado.” (IAF, 2017). 
Todos os autores, acima mencionados, acreditam que programas de qualidade como a ISO 
9001 melhoram tanto as práticas de gestão quanto os processos de produção, e que essas 
melhorias, por sua vez, aumentam tanto as vendas quanto a empregabilidade. Documentar e 
aplicar práticas de trabalho adequadas tendem a reduzir o potencial de trabalho perigoso e, 
assim, reduzir o risco de acidentes e lesões no local de trabalho. 
Pode considerar-se que o mundo da Gestão da Qualidade está a passar por uma grande 
mudança representada pela publicação da nova revisão da Norma ISO 9001: a revisão de 
2015.  
O Fórum Internacional de Acreditação (IAF) e o Comité de Avaliação da Conformidade da ISO 
(CASCO) acordaram um período de transição de 3 anos a partir da data de publicação da 
norma ISO 9001: 2015. A proposta da IAF 2013-15 foi aprovada pela Assembleia Geral da IAF 
em Seul, em 23 de outubro de 2013, aprovando um período de transição de 3 anos para a ISO 
9001:2015. Assim, as organizações atualmente certificadas com a versão ISO 9001:2008 têm 
um período de transição de 3 anos (até setembro de 2018), durante o qual podem certificar-
se para a respetiva versão de 2015.  
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A nova revisão da norma introduz novos desafios às organizações, mas também uma revisão 
das práticas anteriores. Atualmente, foram feitos alguns esclarecimentos e alterações 
importantes, como a definição, o pensamento baseado no risco, maior enfase nos processos 
e menos na documentação e a não obrigatoriedade do Manual da Qualidade etc. 
Segundo a norma, os requisitos são genéricos e aplicam-se a qualquer setor e área de 
atividade e pode ser implementado em qualquer organização, independentemente do seu 
tipo de produtos ou serviços. Um ponto forte da ISO 9001 é que foi projetada para fins de 
certificação de terceiros. Quando uma organização considera que seu SGQ atende aos 
requisitos da ISO 9001 e às necessidades da organização, pode nomear uma entidade de 
certificação (auditoria de terceira parte) para auditar seu SGQ. Se a auditoria demonstrar que 
os requisitos ISO são atendidos, será emitido um certificado oficial de aprovação. 
A designação das normas é composta por um prefixo alfabético seguido de um código 
numérico (Exemplo: EN ISO 123456).  Assim, quando aparece o prefixo: 
• NP – Significa que estamos presente uma norma portuguesa; 
• NP EN – Significa que estamos presente uma norma portuguesa que adotou uma 
norma europeia; 
• NP EN ISO – Significa que estamos presente uma norma portuguesa resultante da 
adoção de uma Norma Europeia, que por sua vez resultou da adoção de uma norma 
internacional (IPQ, 2017). 
2.8 Estrutura do sistema de gestão da qualidade 
Os requisitos gerais da norma ISO 9001: 2015 são compostos por 10 cláusulas em geral, 
conforme abaixo: 
• Cláusula 1 – Âmbito; 
• Cláusula 2 – Referências normativas: esta secção faz referência a outras normas 
relevantes, que são indispensáveis para a aplicação da normativa.  
• Cláusula 3 – Termos e definições: a secção três contém definições e, embora algumas 
delas sejam termos comuns relacionados com Anexo SL, outras definições serão 
exclusivas norma do sistema de gestão. Todos os termos e definições estão contidos 
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na norma - Sistemas de gestão da qualidade. Fundamentos e vocabulário. (ISO 
9000:2015). 
A ISO 9001:2015 define um conjunto de requisitos auditáveis de gestão de qualidade nas 
cláusulas 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10. Esses requisitos dependem de vários fatores, incluindo o tamanho 
e a estrutura da empresa, ambiente operacional, objetivos, recursos disponíveis, produtos e 
serviços e processos organizacionais.  
• Cláusula 4 – Contexto da organização: segundo a norma, esta secção compreende as 
atividades fundamentais que influenciam o modo como a restante norma é aplicada 
na organização. Essas atividades incluem a compreensão da organização e do seu 
contexto, a compreensão das necessidades e expectativas das partes interessadas e a 
determinação do alcance do SGQ e dos seus processos. Estas são apenas as primeiras 
seções auditáveis da ISO 9001:2015.  
Subcláusulas: 
o 4.1. Compreender a organização e seu contexto: 
É um novo requisito. Requer que as organizações analisem questões internas e 
externas da organização.  
o 4.2. Compreender as necessidades e as expectativas das partes interessadas.  
Requer que a organização determine "os requisitos relevantes" das "partes 
interessadas relevantes".   
o 4.3. Determinar o âmbito do sistema de gestão da qualidade 
A declaração do âmbito deve indicar os produtos e serviços abrangidos.  
o 4.4. Sistema de gestão da qualidade e respetivos processos 
Especifica uma série de fatores a serem considerados no planeamento dos 
processos que constituem o SGQ.  
• Cláusula 5 – Liderança: segundo a norma, esta secção inclui liderança e compromisso; 
desenvolver e comunicar a política de qualidade, funções, responsabilidades e 
autoridades. A Gestão de Topo (GT) desempenha um papel fundamental na ISO 9001: 
2015, e pode dizer-se de maneira realista que o sucesso do SGQ depende do seu ajuste 
e da sua liderança. 
Subcláusulas: 
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o 5.1. Liderança e compromisso 
É aplicado maior ênfase ao papel da GT.  
o 5.2. Política.  
Os requisitos de política da qualidade foram clarificados face à versão anterior. É 
introduzido um requisito para que a política de qualidade seja adequada ao contexto 
da organização e que seja comunicada em toda a organização.  
o 5.3. Funções, responsabilidades e autoridades organizacionais.  
O requisito para um representante da gestão não é mais obrigatório. Os deveres 
previamente atribuídos a essa função podem agora ser atribuídos a qualquer função. 
• Cláusula 6 – Planeamento: segundo a norma, esta secção baseia-se nos requisitos 
definidos na secção 4 “contexto da organização”. Grande parte da secção 6 usa a 
secção 4 como entradas. Esta secção inclui requisitos essenciais como ações para 
enfrentar riscos e oportunidades, objetivos de qualidade e planeamento, assim como 
o planeamento das alterações. 
Subcláusulas: 
o 6.1 Ações parar tratar riscos e oportunidades 
Uma grande mudança introduzida para exigir uma abordagem no pensamento 
baseado no risco. Além desta cláusula, a referência aos termos “risco” e 
“oportunidade” é feita ao longo de toda a norma.  
o 6.2 Objetivos de qualidade e planeamento para os atingir  
Segundo a norma, um objetivo deve incluir uma descrição do responsável, qual a meta, 
qual o prazo para ser atingido e que o progresso deve ser monitorizado. Além disso, 
exige que os objetivos sejam definidos para processos relevantes.  
o 6.3. Planeamento das alterações 
A cláusula lista os itens a serem considerados na gestão de alterações. 
• Cláusula 7 – Suporte: segundo a norma, esta secção representa atividades-chave que 
facilitam os principais processos de produção. Esses requisitos abrangem recursos que 
devem ser determinados e fornecidos juntamente com atividades administrativas. Os 
requisitos específicos incluem pessoas, infraestrutura, ambiente para o 
funcionamento dos processos, monitorização e medição de recursos (na versão antiga 
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eram conhecidos como calibração), conhecimento organizacional, competência, 
conscientização, comunicação e informações documentadas (também eram 
conhecidos como controlo de documentos e controlo de registos). 
Subcláusulas: 
o 7.1. Recursos, 7.2. Competências e 7.3. Consciencialização. 
Existe uma expansão da aplicação do "pessoal" para "pessoas que trabalham sob 
controlo da organização".  
o 7.4. Comunicação 
Agora inclui comunicação externa sobre o SGQ.  
o 7.5. Informação documentada 
Novo requisito para determinar, disponibilizar e manter o conhecimento. Os 
"Documentos", "Documentação" e "Registos" são combinados para se tornarem 
"Informações documentadas".  
• Cláusula 8 – Operacionalização: segundo a norma, esta secção trata da realização dos 
planos e processos que permitem à organização satisfazer os requisitos do cliente e 
conceber produtos e serviços. Inclui muito do que foi referido anteriormente na 
Cláusula 7 da versão de 2008, mas há uma maior ênfase no controlo de processos, 
especialmente mudanças planeadas e à revisão das consequências das mudanças não 
intencionais. Um novo requisito para a comunicação com clientes "potenciais" 
também é incluído, útil para oferecer novas ofertas ou soluções para o mercado. Existe 
também uma nova cláusula que abrange as atividades pós-entrega. Isso pode incluir 
atividades como programas de manutenção ou trabalhos realizados sob garantia e 
atividades que abrangem a disposição final ou a reciclagem do produto. Ao determinar 
a extensão dessas atividades, as organizações devem considerar os riscos associados 
a um produto ou serviço, aos requisitos do cliente, aos comentários dos clientes e a 
quaisquer requisitos legais. 
Subcláusulas:  
o 8.1. Planeamento e controlo operacional 
o 8.2. Requisitos para produtos e serviços 
o 8.3. Design e desenvolvimento de produtos e serviços 
o 8.4. Controlo de processos, produtos e serviços de fornecedores externos  
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o 8.5. Produção e prestação de serviço 
o 8.6. Libertação de produtos e serviços 
o 8.7. Controlo de saídas não conformes 
 
• Cláusula 9 – Avaliação do desempenho: segundo a norma, esta secção aborda os 
processos que impulsionam a melhoria dentro de uma organização, incluindo a 
satisfação do cliente, análise e avaliação, auditoria interna e revisão da gestão.  
Esta secção, inclui monotorização, medição e análise, auditorias internas e revisão pela 
gestão. Todos estes tópicos sofreram pequenas mudanças. Os requisitos para 
monotorização, medição, análise e avaliação são abordados, cabendo às organizações 
considerar o que precisa ser medido, os métodos utilizados, quando é que dados 
devem ser analisados e em que periocidade. As informações documentadas que 
fornecem evidências devem ser mantidas. As organizações devem procurar 
ativamente informações sobre a perceção dos clientes. Isso pode ser alcançado de 
várias formas incluindo pesquisas de satisfação do cliente, análise de participação de 
mercado ou através das reclamações etc.  
Subcláusulas:  
o 9.1. Monitorização, medição, análise e avaliação.  
Existe um novo requisito para obter informações relacionadas a opinião dos clientes 
da organização.  
o 9.2. Auditoria interna  
O cronograma de auditoria deve levar em consideração os comentários dos clientes.  
o 9.3. Revisão pela Gestão  
Requisitos ampliados para insumos de revisão de gestão. 
Cláusula 10 – Melhoria: segundo a norma, os requisitos desta secção final da ISO 9001: 
2015 incluem melhoria, não-conformidade, ação corretiva, e melhoria contínua. A 
melhoria agora é definida como uma atividade proativa de planeamento. Esta cláusula 
começa com uma nova secção em que as organizações devem determinar e identificar 
oportunidades de melhoria, como os processos clarificados. Para aumentar a 
satisfação do cliente e das partes interessadas. Há também a necessidade de encontrar 
ativamente oportunidades para melhorar os processos, produtos e serviços.  
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Subcláusulas:  
o 10.1. Generalidades 
o 10.2. Não conformidades e ação corretiva. 
o 10.3. Melhoria continua 
 
2.9 Elementos fundamentais da ISO 9001 
O ciclo Plan - Do - Check - Act (PDCA) é a base de todas as normas do sistema de gestão da 
ISO. Assegura o desenvolvimento, a melhoria contínua e o controlo do sistema de gestão em 
questão. Assim, como um círculo não tem fim, o ciclo PDCA deve ser constantemente repetido 
para a melhoria contínua. É uma metodologia simples que garante monitorização contínua da 
eficácia da organização. O ciclo PDCA foi desenvolvido pela primeira vez em 1920 por Walter 
Shewhart e mais tarde, tornou-se popular graças a W. Edward Deming (Nunes, 2016). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conforme a figura 6, espera-se que a cada ciclo executado, sejam obtidos os resultados 
planeados e definidos no início do projeto, sempre mais ambiciosos em relação aos ciclos 
percorridos anteriormente. A aplicação do ciclo PDCA, desde o seu desenvolvimento, mostra 
que:  
• É aplicável a todos os tipos de organizações e a todos os grupos e níveis de uma 
organização; 
• Fornece uma estrutura para a aplicação de métodos de melhoria e ferramentas 
orientadas pela teoria do conhecimento; 
• Permite que os planos do projeto se adaptem à medida que se desenvolve a 
aprendizagem;  
Figura 6 PDCA - Modelo de gestão de Demming, adaptação da ilustração apresentada no Seminário Ilustrar a Transição 
para a ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015 da SGS Portugal 
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• Consiste numa forma simples das pessoas se potencializarem para agir, o que resulta 
na tradição pragmática da aprendizagem; 
• Permite que se trabalhe em equipa para fazer melhorias. 
Relacionado com sistema de gestão da qualidade, o ciclo PDCA é um ciclo dinâmico que pode 
ser implementado em cada processo em toda a organização. A abordagem de processo 
promovida pela ISO 9001 identifica sistematicamente os processos que fazem parte do 
sistema de gestão da qualidade, identifica as interações entre eles e pode ser aplicada em 
todos os processos (Abuhav, 2017). 
A figura 7 representa a estrutura da norma ISO 9001 e a sua relação com o ciclo PDCA de 
melhoria contínua. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O objetivo de um SGQ é trabalhar em direção à melhoria da organização, porque só através 
dela uma organização será capaz de competir com indústrias que estão a crescer cada vez 
mais num ambiente mais competitivo. A aplicação do ciclo de PDCA permite focalizar os 
processos e os objetivos do SGQ para esta melhoria desejada, permitindo reduzir no tempo e 
nos recursos que podem ser usados para melhorar mais e mais.  
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Figura 7 Relação do PDCA com o Sistema de Gestão da Qualidade, adaptação da ilustração apresentada no Seminário Ilustrar 
a Transição para a ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015 da SGS Portugal 
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2.10 Quais são as principais alterações da Norma? 
Muitas pessoas estão compreensivelmente curiosas sobre como a nova ISO 9001: 2015 se 
contrapõe à anterior ISO 9001: 2008.  
Algumas das alterações já foram mencionadas no subcapítulo 2.7. No entanto, é importante 
destacar as principais alterações pois significam vários desafios para as organizações, que 
querem obter uma recertificação (transitar para a nova norma). De acordo com a análise da 
norma, a mudança mais óbvia é a estruturação da versão de 2015 em 10 seções, enquanto a 
anterior era apresentada em 8, sendo agora exigido o Anexo SL.  
Estrutura das normas do sistema de gestão de acordo com Anexo SL, estrutura de alto-nível: 
01. Âmbito 
02. Referências normativas 
03. Termos e definições 
04. Contexto da Organização  
05. Liderança       
06. Planeamento 
07. Suporte        
08. Operacionalização 
09. Avaliação de desempenho  
10. Melhoria 
 
Fonseca (2015), considera fundamentais mudanças, como:   
• Adotar uma "estrutura de alto nível" (Anexo SL) com texto, termos e definições 
idênticos, que é utilizada para todas as normas de sistemas de gestão da ISO; 
• A “liderança” substituiu o conceito de “responsabilidade pela gestão” da edição 
anterior, exigindo que a gestão de topo se envolva e apoie o SGQ; 
• As questões externas e internas que podem afetar a capacidade do SGQ da 
organização de fornecer os resultados pretendidos e as necessidades e expectativas 
das partes interessadas relevantes, devem ser identificadas, compreendidas e 
controladas; 
Requisitos para a implementação 
e certificação. 
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• A adoção do pensamento baseado no risco requer que tanto a nível organizacional e 
de processo, riscos e oportunidades, que possam afetar o SGQ e seus resultados 
pretendidos, devem ser identificados e controlados; 
•  Maior ênfase na abordagem dos processos e nos resultados pretendidos, com menos 
ênfase nos requisitos prescritivos e na documentação; 
• Introduzida a consideração da gestão da mudança e da gestão do conhecimento; 
• O conceito de melhoria contínua foi substituído para melhoria. 
Como acima citado, uma das alterações principais é o pensamento baseado no risco, que exige 
que as organizações planeiem e realizem medidas para tratar riscos e oportunidades. A gestão 
do risco é aplicada a todas as normas que já foram ou estão a ser desenvolvidas de acordo 
com o Anexo SL, inclusivamente a ISO 9001.  
E de acordo com Rogério Matos orador do seminário “Ilustrar a Transição para a ISO 
9001:2015 e ISO 14001:2015” a gestão de risco está presente desde a cláusula 4 até à cláusula 
10. Na cláusula 4 ao determinar os processos solicita-se às organizações que abordem os 
riscos e oportunidades na definição dos processos. Na cláusula 5 solicita-se à GT para que 
promova a consciencialização para o pensamento baseado no risco e abordar o risco e as 
oportunidades que podem afetar a qualidade dos produtos e serviços. A cláusula 6 requer a 
identificação dos riscos e oportunidades relacionadas com o desempenho do sistema e que 
sejam desenvolvidas ações para as abordar.  
Por seu turno, a cláusula 7 faz referência aos recursos necessários e como sendo uma das 
principais ameaças à incerteza associada ao cumprimento dos propósitos dos processos. Na 
cláusula 8 à gestão operacional dos processos. Na cláusula 9 na monotorização, medição e 
avaliação da eficácia das ações para tratar os riscos e oportunidades, ou seja, na cláusula 6 
espera-se que as organizações identifiquem, os riscos e oportunidades, que desenvolvam 
ações para tratar os riscos e oportunidades e que agora na cláusula 9 solicita às organizações 
para avaliar até que ponto as ações já determinadas produziram os efeitos desejados. Por 
último, a cláusula 10 solicita às organizações que corrijam e façam uma prevenção dos efeitos 
dos indesejáveis para melhorar o sistema e uma atualização dos riscos e oportunidades. 
Espera-se que no final de cada ciclo PDCA as organizações repensem e planeiem um novo 
ciclo. Dessa forma a revisão pela gestão deve marcar o fim de um ciclo e o início do seguinte, 
uma vez que a nova norma continua com o ciclo PDCA. Assim, toda a análise da eficácia dessas 
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ações e replaneamento dos objetivos, das incertezas associadas ao cumprimento desses 
objetivos e na identificação das ações para minimizar os riscos.     
2.11 O Processo de Revisão 
A Comissão 176 ISO/TC é responsável pelo desenvolvimento, emissão e divulgação dos 
documentos do grupo de Gestão da Qualidade ISO. O processo de revisão é, assim, da 
responsabilidade da ISO TC/176. As especificações iniciais e os objetivos são estabelecidos 
após extensas pesquisas com as organizações e estes foram seguidos por um processo de 
verificação e validação das empresas, para garantir que as normas produzidas realmente 
atendessem aos requisitos dos clientes e organizacionais. Uma vez que a normalização 
Internacional foi adotada pelos comitês técnicos, eles são distribuídos pelos órgãos membros 
para votação. A publicação como Norma Internacional exige uma maioria de dois terços dos 
votos.  
As normas ISO são revistas a cada cinco anos para garantir que estejam atualizadas e ajustadas 
à realidade. A versão atual ISO 9001:2015, teve uma revisão global em 2015 pelos organismos 
nacionais de normalização da ISO. Isso resultou num consenso internacional de revisão. 
As normas são desenvolvidas por Comitês Técnicos ("TCs") e as suas Subcomissões ("SCs"). O 
ISO / TC176 / SC2 (Sistemas de Qualidade), com um título exato, é responsável pela ISO 9001, 
com Grupos de Trabalho específicos chamados WG23 e WG24 que desenvolvem a revisão ISO 
9001: 2015. 
O WG24 é formado por especialistas internacionais que foram nomeados pelos respetivos 
órgãos nacionais de normalização. Enquanto isso, o WG23 é responsável pela comunicação e 
suporte - importante dado que a ISO 9001 é um padrão verdadeiramente internacional com 
milhões de organizações certificadas.   
Uma vez que a ISO 9001 é adotada por milhões de empresas, não foi surpresa para as 
organizações o lançamento da nova versão. Na verdade, uma estrutura de alto nível, chamado 
Anexo SL, já tinha sido aprovado para ser usado em toda a série de normas ISO, a fim de obter 
uma maior uniformidade. 
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De acordo com a ISO (2017) as fases de revisão das normas ISO são apresentadas na conforme 
a ilustração figura 8: 
 
 Na fase de proposta confirmar-se que uma nova norma internacional na área de assunto é 
realmente necessária. Uma nova proposta de item de trabalho (NWIP) é submetida ao comitê 
para votação. Uma pessoa é nomeada como líder do projeto através de um portal eletrónico. 
Esta etapa pode ser ignorada para revisões e alterações às normas ISO que já estão publicadas 
(desde que o âmbito não se altere). 
A fase seguinte é designada de preparação, normalmente, um working group (WG) é formado 
pelo comitê principal para preparar o rascunho de WD. O WG é composto por especialistas e 
um coordenador (geralmente o líder do projeto). O rascunho é então enviado ao comitê 
principal do WG, que decidirá qual a próxima fase, fase do Comitê ou fase de Inquérito. A 
plataforma ISO/TC pode ser usada para difundir documentos nessa e outras fases de 
desenvolvimento das normas. 
Por conseguinte, a fase de comitê é uma fase opcional. Durante esta etapa, o rascunho do WG 
é partilhado com os membros do comitê principal. Se o comitê usar esta fase, o Committee 
Draft (CD) é distribuído pelos membros do comitê principal que então vão comentar e votar 
através do Portal de Votação Eletrónica.  
Proposta Preparação Comitê Inquérito Aprovação Publicação
Elaboração da 
especificação do 
projeto
Aprovação da 
especificação do 
projeto
Versão CD para 
comentários e 
votação. Versão DIS 
para votação. 
Draft da versão 
FDIS
Versão FDIS para 
votação
Publicação
Atividades de verificação e validação 
Interações com a SC1 (ISO 9000) sobre terminologia. Ligação com IAF e ISO/CASCO relativamente à transição. 
Figura 8 Fases para o desenvolvimento das normas ISO 
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Na fase de Inquérito, o Draft International Standard (DIS) é submetido à Secretaria Central da 
ISO pelo secretário do comitê. Em seguida, é distribuído a todos os membros da ISO que, em 
continuação, passam a ter 12 semanas para votar e comentar. O DIS é aprovado se um de dois 
terços dos membros P do TC/SC forem positivos e não mais de um quarto dos números totais 
de votos emitidos forem negativos. Se o DIS for aprovado e não forem introduzidas mudanças 
técnicas no rascunho, o projeto segue direto para a publicação. No entanto, se alterações 
técnicas forem introduzidas, o estágio FDIS é obrigatório. 
A fase de Aprovação será automaticamente ignorada se o DIS tiver sido aprovado e nenhuma 
alteração técnica tiver sido introduzida. No entanto, se o rascunho incluir alterações técnicas 
após comentários na fase DIS (mesmo que o DIS tenha sido aprovado), a fase FDIS torna-se 
obrigatória. Se esta fase for aplicada, a Norma Final Internacional (FDIS) é submetida ao 
Secretariado da ISO/Central (ISO/CS) pelo secretário do comitê. O FDIS é então distribuído 
para todos os membros da ISO para um voto de 8 semanas. 
A norma é aprovada se uma maioria de dois terços dos membros P do TC / SC for a favor e 
não mais de um quarto do número total de votos emitidos não forem negativos. Na última 
fase, segue a Publicação. Nesta fase o secretário envia o documento final para publicação. 
Mas se a norma passou pela fase de Aprovação, o secretário pode enviar as respostas do líder 
do projeto aos comentários dos member bodys sobre o FDIS. É publicado pela Secretaria 
Central ISO como Norma Internacional.  
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3. A IMPLEMENTAÇÃO DA NORMA ISO 9001 NUMA EMPRESA TÊXTIL 
3.1 Enquadramento teórico no setor de atividade 
As Indústrias têxteis e vestuário incluem atividades complexas consoante o decurso das suas 
operações. Essas operações podem resultar em despesas pesadas para os fabricantes. 
Segundo ISO Survay (2016) varias indústrias têxteis e vestuário, particularmente 14.640 
implementaram normas ISO para reduzir seus custos operacionais e melhorar a qualidade de 
sua produção, aumentando assim o nível de satisfação do cliente e outras partes interessadas. 
Verificou-se um aumento de 2.559 certificações face à pesquisa de 2015. De acordo com o INE 
(Instituto Nacional de Estatística) as indústrias têxteis e vestuário representam uma 
percentagem considerável de postos de trabalho ligados à produção industrial.  
Algumas indústrias de têxteis e vestuário veem que a certificação ISO só é necessária como 
fator de exportação. Mas, a principal preocupação na indústria têxtil é que existe uma relação 
imperativa entre a qualidade dos materiais e a qualidade do produto final. As normas ISO 
permitem que a indústria aumente a qualidade da entrada de matérias-primas, reforçando 
assim a qualidade do produto final. Isso resultará numa abordagem sistemática da gestão, 
desempenho em melhoria contínua, e uma satisfação de fornecedores, clientes e partes 
interessadas. 
3.2 Apresentação da empresa 
 
 
 
 
 
 
OSDM – O Segredo do Mar, Lda 
Rua de Santa Luzia, 161, 4250-417 Porto, Portugal 
Site: http://www.osdm.pt  
 
Figura 9 OSDM – O Segredo do Mar, Lda 
 30 
Uma empresa têxtil que se dedica a todas as fases do processo, desde o design à produção. 
Trata-se de uma empresa global, que trabalha para todo o mundo a partir do Porto (Portugal), 
conhecendo as nuances de cada geografia e mercado. A OSDM colhe do mar o segredo da 
universalidade, pelo que sabe a importância do diálogo e da atenção para se chegar ao 
consenso e ao melhor resultado. Os seus clientes recebem um conhecimento profundo do 
sector, que tem sido sedimentado ao longo destes últimos 12 anos de trabalho em múltiplos 
projetos. A OSDM cria com detalhe e responde com prontidão, em larga escala, tendo para 
isso uma equipa especializada. Cada passo de desenvolvimento do produto tem o seu talento 
e um acompanhamento próximo, para que tudo seja sempre perfeito. 
Fundada em 2005, desde logo com uma ambição global e dedicada a todas as fases do 
processo de fabrico têxtil. A empresa tem acompanhado a evolução dos mercados e 
aumentado o portfólio de clientes, sendo-lhe reconhecida a capacidade de materializar as 
encomendas rapidamente e em larga escala. Hoje, os clientes da OSDM estão presentes em 
todo o mundo e lideram os vários segmentos em que atuam, pelo que contam com a 
experiência, criatividade e agilidade desta empresa para inovarem constantemente. A equipa 
tem sido uma peça chave neste percurso, tendo crescido ao mesmo tempo que mantém a 
maioria dos elementos desde a sua fundação. Com essas pessoas, com a sua entrega e 
envolvimento, o crescimento tem sido seguro e emocionalmente enriquecedor. 
3.3 Descrição do projeto desenvolvido 
A revisão da análise atual da empresa de estudo de caso foi realizada durante o plano 
estratégico. Uma das ações do novo plano estratégico foi a implementação da ISO 9001 nas 
operações da empresa. A implementação obteve apoio do diretor geral, porque a ISO 9001 é 
amplamente utilizada nas suas diferentes áreas. Após o plano estratégico, o processo de 
implementação ISO 9001 começou a progredir.  
A OSDM encontra-se em fase de desenvolvimento e implementação de um sistema de gestão 
de qualidade (SGQ), que usa ISO 9001: 2015 como uma estrutura, o que permite que a 
organização documente e melhore as práticas para melhor satisfazer as necessidades e 
expectativas dos seus clientes e partes interessadas. 
Espera-se deste projeto, que o sistema de gestão de qualidade atenda aos requisitos da ISO 
9001: 2015 e utilize a abordagem Plan, Do, Check e Act para o planeamento dos processos. 
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Assim a OSDM está empenhada em definir a sua posição no mercado e entender como os 
fatores relevantes decorrentes de questões legais, políticas, económicas, sociais e 
tecnológicas influenciam a sua estratégia como o seu contexto organizacional. A OSDM 
identifica, monitoriza e analisa fatores que podem afetar a sua capacidade para satisfazer os 
seus clientes e partes interessadas, bem como; fatores que possam afetar adversamente a 
estabilidade dos processos ou da integridade do SGQ. 
Para garantir que o SGQ esteja alinhado com estratégia, tendo em conta os fatores internos e 
externos relevantes; inicialmente foram agrupados e analisadas informações pertinentes para 
determinar o impacto potencial no seu contexto. Para compreender a organização e seu 
contexto (cláusula 4.1) foi necessário entender a organização onde estamos a trabalhar. 
Assim, foi compreendida a organização desde os seus pontos fortes e fracos, valores e crenças. 
Os resultados desta etapa foram aspetos chave para várias outras seções da ISO 9001: 2015. 
Foram analisados aspetos-chave da OSDM e dos stakeholders para determinar a gestão 
estratégica da empresa. Isso requereu a compreensão dos fatores internos e externos que 
interessavam à OSDM e às suas partes interessadas; as partes interessadas são identificadas 
no procedimento de Planeamento Estratégico, PDG.001, conforme anexo I. Tais questões são 
controladas e atualizadas conforme apropriado, e discutidas como parte da revisão pela 
gestão. 
Para compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas (cláusula 4.2), 
requisito que prossegue logicamente a cláusula 4.1 e que solicita às organizações que faça um 
inventário de suas partes interessadas. As questões determinadas pela cláusula 4.1 são 
identificadas através de uma análise dos riscos enfrentados pela OSDM e suas partes 
interessadas. "Partes interessadas" para a OSDM são aquelas partes interessadas que 
recebem o produto, que podem fabrica-lo e expedi-lo ou aquelas partes que de outra forma 
poderiam ter um interesse significativo para a empresa. Estes assuntos são identificados pelo 
mesmo documento autónomo, Mod.GQ.02, conforme anexo II. 
A OSDM reconhece que tem um conjunto único de partes interessadas, que as necessidades 
e as expectativas mudam e se desenvolvem ao longo do tempo e, além disso que apenas um 
conjunto limitado de suas necessidades e expectativas são aplicáveis às suas operações ou ao 
seu SGQ.  
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Âmbito do SGQ (cláusula 4.3), neste ponto foi a altura de “desenhar” o limite em torno do 
SGQ. O objetivo seria criar um SGQ o mais amplo possível. Com base na análise dos questões 
e requisitos identificados nas Seções 4.1 e 4.2, a OSDM estabeleceu o seu âmbito do SGQ para 
implementar os seus objetivos e as suas políticas relevantes.  
O sistema de qualidade aplica-se a todos os processos, atividades e funcionários dos 
seguintes locais: 
 
 
OSDM LDA 
 
R. Santa Luzia 161 
4250-417 Porto, Portugal 
 
Telefone: +351 22 532 3580 
Web: http://www.osdm.pt/ 
 
OSDM SL 
Avda Bao 59  
36331 Vigo, España 
Telefone: +34 98 611 4190 
 
 Atribuir funções, responsabilidades e autoridades organizacionais (cláusula 5.3.), passou a ser 
fundamental agora que se trabalha com o SGQ. Foi necessário estabelecer os seus papéis, 
responsabilidades e autoridades básicas, conforme o anexo IV. Além dos papéis 
especificamente mencionados na cláusula 5.3, podemos considerar a criação da equipa para 
conduzir a implementação da ISO 9001. A implementação da ISO 9001:2015 foi conduzida da 
seguinte forma; responsável Daniel Faria sob orientação do Sr. Professor Paulo Sampaio (UM), 
Sr. José Cardoso (CEO). 
Para melhor compreensão da empresa, realizou-se o organigrama da organização, o mesmo 
encontra-se apresentado na página seguinte, figura 6:
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Figura 10 Organograma da organização estudo de caso 
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Posteriormente desenvolveu-se e comunicou-se a Política de Qualidade (cláusula 5.2). A 
organização não possuía uma Política de Qualidade, foi preciso trabalhar com a gestão de topo 
para definir uma. Depois de a definir, verificou-se se estava alinhada com contexto 
organizacional e estratégia da organização. A Política de Qualidade precisava de ser específica 
para organização e ser o documento de nível superior para todo o seu sistema. Os 
colaboradores precisavam ser capazes de ler a PQ, concordarem e identificarem-se. 
A Política de Qualidade também é divulgada como um documento autónomo, Mod.GQ.16 
conforme anexo I e é comunicada e implementada em toda a organização (manuais, site e e-
mails internos) e difundida pelas partes interessadas através do Manual de Produção da 
OSDM. A política também pode ser encontrada online em http://osdm.pt/poltica-de-
qualidade. A Política de Qualidade da empresa OSDM é a seguinte: 
 
Compromisso da OSDM para a Qualidade: 
Os nossos clientes têm grandes expectativas em tudo o que fazemos. Nosso objetivo é fazer 
mais do que apenas corresponder as suas expectativas. Nosso objetivo é melhorar 
continuamente a qualidade de nossos produtos, processos e garantir a conformidade e a 
eficácia do nosso Sistema de Gestão da Qualidade. 
VISÃO: 
Estar entre os principais produtores do mercado e ser referência de excelência em produtos 
têxteis e vestuário a nível nacional e internacional.  
MISSÃO:  
Oferecer serviços de produção, design e desenvolvimento que garantem as melhores soluções 
para os nossos clientes e marcas, em cada fase do ciclo de desenvolvimento do produto. 
VALORES:  
Esta empresa assim como os profissionais que a constituem observam e orientam-se pelos 
seguintes valores: 
Rigor; Atendimento personalizado; 
Espirito de equipa; Profissionais capacitados e atualizados; 
Imparcialidade; Ambiente calmo, acolhedor e seguro; 
Dedicação; Aposta na melhoria continua; 
Inovadores; Excelência na qualidade dos produtos. 
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Transparência nas Informações;  
Verdade nos resultados; 

Objetivos e ações de qualidade para atingi-los (cláusula 6.2). Todos os colaboradores são 
responsáveis pelo cumprimento das políticas de qualidade e os objetivos subsequentes.  
Tabela 1 Objetivos de Qualidade do SGQ 
OBJETIVO DE QUALIDADE ALVO MÉTRICA 
Implementação da ISO NP EN ISO 9001: 
2015 
Obter a certificação Certificado 
Implementar o programa de Qualificação 
ISO 9001 
Todos os funcionários 
qualificados sobre as 
noções de Gestão da 
Qualidade 
Feedback e desempenho 
melhorado 
 
Gestão de riscos e oportunidades (cláusula 6.1). Este ponto solicita às organizações que 
combinem os riscos e as oportunidades com ações que mitigarão os riscos e maximizarão as 
oportunidades. Dessa forma, estabeleceu-se um programa para o tratamento de ações tanto 
quanto para os riscos como as oportunidades identificadas. Esses fatores encontram-se 
documentados em REG.GQ.13, conforme anexo XXII e XXIV. 
Liderança e compromisso (subcláusula 5.1.1). A Gestão de Topo deve gerir o esforço e garantir 
que todos entendam a importância do sistema de gestão. O SGQ deve um tópico frequente 
de comunicação e os colaboradores devem desempenhar um papel de liderança direta no 
esforço da sua implementação. 
Consciencialização e comunicação (cláusulas 7.3 e 7.4). Ambos os requisitos da norma têm o 
objetivo de difundir informações. Desse modo, devemos transmitir essa informação junto 
com daqueles que precisam dela. A OSDM determina o conhecimento necessário para o 
funcionamento dos seus processos e para a obtenção de conformidade de produtos e 
serviços. Isso pode incluir conhecimento e informações obtidas de: 
• Fontes internas, tais como colaboradores OSDM especialistas no assunto; 
• Fontes externas, tais como ações de formação, conferências e ou informações 
difundidas de clientes, fornecedores ou subcontratados. 
As formações e a comunicação interna asseguram que os colaboradores estejam cientes de:  
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a) A política de qualidade; 
b) Objetivos de qualidade relevantes; 
Os métodos de comunicação interna incluem:  
• Reuniões (periódicas, agendadas ou não programadas) para discutir assuntos do SGQ; 
• Reuniões regulares da empresa com os colaboradores; 
• E-mails internos. 
Algumas ações de formações neste âmbito já foram realizadas e o conteúdo das mesmas 
encontra-se documentado nos anexos VII, VIII e IX, respetivamente.  
A OSDM adotou a abordagem de processos no seu sistema de gestão, sendo para tal 
identificados os processos relevantes que fazem parte da empresa e, em seguida, a gestão de 
cada um deles. Isso visa diminuir o potencial de desperdício ou de não-conformidade no 
processo ou na cadeia de valor. De uma forma geral, a representação abaixo mostra o 
desenvolvimento de operações da organização:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 11 Ciclo de desenvolvimento de produtos da OSDM 
 
Design e desenvolvimento de produto: a equipa de designs da OSDM elaboram os desenhos 
técnicos das peças de vestuário de acordo com os requisitos e expectativas do cliente. A 
equipa apresenta, nesta etapa, as suas propostas até entrar em consenso com o cliente. Dado, 
por concluído, procede-se à elaboração de amostras. Todos os ajustes são realizados até á 
aprovação do cliente. Após a aprovação dá-se o seguimento para produção das amostras. 
Design e 
Desenvolvimento de 
produtos
Produção e revisão 
de amostras
Produção em 
massa
Controlo de 
Qualidade
Entrega
Venda
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Nesta etapa é importante encontrar um fornecedor confiável para a matéria-prima é essencial 
para atingir a produção com qualidade, reduzindo assim os custos de produção.  
 
Produção de amostras: recomenda-se a produção de pelo menos duas amostras de cada 
modelo de vestuário. Isso permite que o cliente e a OSDM contenham, pelo menos, um 
exemplar de referencia. É possível produzir nas nossas unidades fabris uma coleção de 
amostras. Isso é considerado uma pequena produção.  
Revisão de amostras: uma vez produzidas as várias amostras, o cliente poderá analisá-las para 
garantir que todo o processo de fabrico se encontra com a qualidade desejada. Assim, os 
clientes da OSDM podem verificar se o vestuário está de acordo e se está satisfeito com o 
trabalho de fabricação. Se existirem alterações a serem realizadas, este é o momento em que 
procedemos aos ajustes.  
Este é um processo de comunicação de ida e volta, tanto quanto, é um processo de fabricação 
de peças de vestuário. Por vezes, pode levar algum tempo para aperfeiçoar as amostras de 
modo a obter exatamente o que o cliente deseja.  
Produção: a OSDM contem várias unidades fabris para selecionar, e algumas delas operam 
em países onde a ética comercial é tão diferente quanto a linguagem. Agora a tarefa, parte da 
equipa comercial, e é de envolvermos com os fabricantes, construir confiança e, finalmente, 
selecionar os fabricantes éticos confiáveis para a produção em massa das peças de vestuário. 
Há anos que a OSDM tem trabalhado em estreita colaboração com alguns dos principais 
fabricantes em Portugal, e já sabemos exatamente quais fabricantes serão melhores à sua 
finalidade e podemos imediatamente iniciar com a produção, isso permite a OSDM reduzir os 
tempos de entrega, e operar em ambiente competitivo face à concorrência. 
Uma parte integrante do processo de produção de vestuário é a das nossas unidades fabris 
cumprirem com os prazos de entrega e prazos de produção. Numa fase inicial, é essencial 
fornecer toda a matéria prima para garantir que essas estejam prontas para começar, assim, 
que sua vez iniciar a produção. Trabalhar com a OSDM significa que o cliente nunca precisará 
se preocupar com isso porque a OSDM realiza o sourcing para o cliente. Dessa forma, a OSDM 
consegue encurtar os tempos de liderança e produção e ajudar o cliente a obter todas as peças 
necessárias num curto espaço de tempo.  
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Neste processo um ponto fulcral para o sucesso das operações é a certificação de 
fornecedores diretos da OSDM. Isto é, as nossas unidades fabris e fornecedores diretos, antes 
de iniciar qualquer produção têm de estar certificados pelos seguintes clientes, Inditex e 
Zalando. Um procedimento quanto a estes fatores foi desenvolvido, explicitando-se de 
seguida. O grupo Inditex tem novas regras que estão a implementar na área produtiva com o 
objetivo de auxiliar os seus fornecedores a cumprir e melhorar as exigências dos manuais. Ora, 
os requisitos para a satisfação dos clientes.  
Foram realizadas ações de formações aos nossos fornecedores com o intuito de sensibilizar 
toda a área produtiva para a questão da sustentabilidade bem como a importância do 
cumprimento de todos os requisitos do Grupo Inditex. Esta formação não foi só para os 
fornecedores diretos ou subcontratados, mas também para toda a cadeia produtiva, como 
por exemplo, tinturarias estamparias, lavandarias, entre outros. Os slides criados para esta 
formação encontram-se no Anexo XII deste documento. O objetivo da formação visa garantir 
que todos os fornecedores cumpram com os requisitos dos manuais do cliente. 
As formações referidas acima pretendem também transmitir algumas ideias práticas para: 
• Como é que uma Industria têxtil pode adquirir boas práticas de fabricação a fim de 
oferecer produtos de qualidade dentro dos parâmetros requisitados pelo cliente; 
• Indicações para melhorar as competências tecnológicas das instalações; 
• Procedimentos para assegurar a implementação adequada e suas implicações para 
toda a cadeia produção. 
Ficou estabelecido que tanto a OSDM como a Inditex podem proceder a auditorias técnicas 
por meio de equipas internas ou através de terceiros nomeados prestadores de serviços, a fim 
de avaliar a implementação dos manuais de produção da Inditex e os resultados das auditorias 
passam a serem comunicados pela OSDM aos fornecedores. Existem dois tipos de resultados 
para as auditorias:  
• Resultado Positivo auditoria (cor verde): A fábrica é auditada periodicamente por meio 
de um “Follow-up de auditorias ", de forma a verificar continuam a cumprir com RTM 
e as boas práticas de fabricação ao longo do tempo. 
• Resultado Negativo resultado auditoria (cor vermelha): O auditor irá fornecer um 
plano de medidas corretivas ao fornecedor que devem ser implementadas ao longo 
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de um período de tempo acordado para garantir que a fábrica tem a oportunidade de 
conhecer RTM e as boas práticas de fabricação. 
Atualmente o cliente Inditex, pretende realizar um reset no seu sistema, atuando com novas 
auditorias para todos os fabricantes classificados em A ou em B, sendo que: 
• As fábricas classificadas na categoria A num período de 24 meses (dois anos) voltam a 
ser auditadas; 
• As fábricas classificadas na categoria B num período de 18 meses (ano e meio) voltam 
a ser auditadas. 
• As fábricas classificadas na categoria C ou inferior ficam foram do alcance dos 
requisitos da OSDM, pelo que deixam de se consideradas para futuras produções. 
Antes de avançar com uma auditoria deste tipo, a Inditex realiza uma visita, denominada, 
“Auditoria Pre-assessment” ao fornecedor para verificar se este possui a documentação legal 
necessária de efetivar compromisso. Realizaram-se reuniões com os fornecedores a fim de 
informa-los e prepará-los para o dia de visita das entidades externas, como a SGS, por 
exemplo. 
A documentação alvo de revisão durante uma Auditoria Pre-assessment, é a seguinte: 
• Certidão permanente (único documento que o auditor levará cópia); 
• Declaração da segurança social (dentro do prazo, assinatura válida e situação 
regularizada); 
• Guia segurança social (extrato de declaração entregue por internet) mais respetivo 
comprovativo pagamento (último mês); 
• Certidão das finanças (dentro do prazo e situação regularizada); 
• Guia IRS mais respetivo comprovativo de pagamento (último mês); 
• Registos de assiduidade (último mês) mais saldo de horas extraordinárias (se 
aplicável); 
• Recibos de vencimento assinados mais comprovativo pagamento salário (último mês); 
• Folha de férias / de remunerações (último mês); 
• Fichas de funcionário/pessoal e/ou contratos de trabalho e/ou comprovativo da 
inscrição na segurança social; 
• Fichas de aptidão médica; 
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• Relatório, contrato, fatura e/ou recibo de higiene e segurança no trabalho; 
• Alvará /licença de atividade/exploração (se aplicável); 
• Acordos com a segurança social e/ou finanças: guia da última prestação mais respetivo 
comprovativo de pagamento (se aplicável) 
• Listagem de subcontratados: nome, NIF, responsável, morada, processos produtivos 
mais 1 guia de transporte de cada (se aplicável). 
Para efetivarmos este processo, um compromisso com o fornecedor foi elaborado e é o 
seguinte:  
 
  
Figura 12  Compromisso com o fornecedor e a OSDM 
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Após a validação de todos os dados acima ditados por parte do Departamento de Certificação 
da OSDM, se todos os requisitos se encontrarem dentro dos parâmetros solicitados a OSDM 
emite uma autorização provisoria para início de produção para o grupo Inditex, conforme a 
figura 9, apresentada abaixo: 
 
Certificar fornecedores para o cliente Zalando, é um pouco diferente. A certificação de 
fornecedores para este cliente é realizada através de um software do próprio cliente, 
Figura 13  Autorização provisória de funcionamento de atividade para produções Inditex 
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denominado de OSCA, e através de comunicação por e-mail. A Figura 10 apresenta o quadro 
de ações necessárias do software deste cliente.  
 
 
O processo inicia-se com a inserção dos dados da empresa no sistema, como por exemplo, 
nome corporativo, morada, contactos, NIF, número de colaboradores, entre outros. 
Posteriormente, algumas informações são necessárias, como questões sociais, ambientais e 
éticas que afetam toda a unidade fabril e seus colaboradores. Foram elaborados dois 
questionários para obtenção dessa informação, nomeadamente, Factory Questionnarie App-
Acc-Lin e Ethical Trade Questionnaire, sendo os mesmos tratados para validação da empresa 
e encontram-se disponíveis para consulta no Anexo X. 
Após reunidas as respostas dos questionários do fornecedor em questão, elas são 
comunicadas ao cliente, que decide se o fornecedor atende ou não aos requisitos mínimos 
para prosseguir. Caso, afirmativo o processo avança no sentido de solicitação ao fornecedor 
de relatórios de auditorias já realizados nos últimos 12 meses. O fornecedor tem de ter pelo 
menos 1 relatório, nestes parâmetros. Paralelemente a esta fase, a documentação requerida 
por parte de do cliente é difundida para o fornecedor em questão. Nessa documentação está 
incluido um documento muito importante e que deve ser de conhecimento de toda a cadeia 
Figura 14  Software de certificação de fornecedores para o cliente Zalando 
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produtiva: nada mais nada mesmos do que o Código de Conduta da Zalando e os manuais de 
especificação para a produção.  
As condições de pagamento é um parâmetro que começa a ser discutido também nesta fase, 
sendo um parâmetro de responsabilidade do Departamento Financeiro da empresa.  Após a 
validação de todos os assuntos acima ditados, o cliente comunica se a fabrica está apta ou 
não para produzir para a marca. Se assim estiver, um plano de ação corretiva é elaborado para 
a correção das não conformidades encontradas e o envio da documentação firmada é enviada 
para o cliente e o fornecedor passa a estar apto a iniciar produção.  
As correções das não conformidades encontradas devem ser corrigidas num prazo acordado, 
devem ser enviadas fotografias e evidências das alterações para o cliente a fim de mostrar 
que a unidade fabril se encontra a retificar as suas não conformidades.  
Um plano de ação corretiva fora elaborado neste âmbito, onde apresenta todas as alterações 
a efetuar e encontra-se para consulta no anexo XI.   
Controlo de qualidade: definidas as unidades fabris para produção, inicia-se o processo 
produtivo. Os controladores de qualidade da OSDM, acompanham todo processo produtivo 
nas unidades fabris afim de monitorizar e garantir que o produto vai ao encontro das 
expectativas e requisitos do cliente. Eles trabalham de acordo com todos os requisitos do 
cliente (referenciais e normativas aplicáveis). Este é um subprocesso do processo Produção, 
uma vez que estão interrelacionados.   
O controlo de qualidade OSDM segue a AQL ''nível de qualidade aceitável'' de acordo com a 
norma ISO 2859-1 – Sampling Procedures Inspection. “Este é um método de teste de 
amostragem aleatória e, portanto, o sistema de amostragem mais ampla de acordo com 
atributos com base na teoria da probabilidade matemática. MIL-STD 1050 indica o número de 
amostras que estão a ser testadas para um determinado tamanho de lote ou remessa. 
Também fornece critérios específicos para aceitação ou rejeição de uma remessas ou lote com 
base no número de defeitos detetados. É um procedimento para a avaliação da qualidade do 
produto que atenda o interesse tanto do comprador e do vendedor” (ISO 2859-1). 
 
O Controlo de Qualidade da OSDM aceita usar com os seus fornecedores:  
• AQL 2,5 para pequenos e grandes defeitos; 
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• Não é possível agrupar vários pequenos defeitos em um grande defeito. Uma peça 
de vestuário com defeito é considerada apenas uma peça de vestuário com os 
principais defeitos, mesmo que contém um defeito principal e vários defeitos 
menores; 
• Os defeitos da qualidade encontrados serão comunicados ao fornecedor 
mencionando imediatamente qual a penalização correspondente 
• Notas de débito, devido à redução de valor, os custos de processamento do lote, 
etc. serão registados pelo CQ e o fabricante será cobrado; 
• A verificar-se a violação destas diretrizes a OSDM reserva-se o direito de devolver 
a mercadoria para o fabricante gratuitamente ou por alternativa a destruição da 
mesma.  
O AQL 2,5 é também valor para a medição do controlo em linha e final. Para ser inspecionado 
são apenas as principais medidas que são indicando assim o tamanho: 
Tabela 2 Áreas de controlo em linha final 
Partes Superiores  Partes Inferiores 
Peito (Chest) 
Largura inferior (Bottom width) 
Comprimento da manga (sleeve length) 
Comprimento total (total lenght) 
Abertura de manga (sleeve opening) 
Abertura do pescoço (Neck opening) 
Cintura (Waist) 
Quadril (Hip) 
Costura lateral (Side seam) 
Frente e ascensão de volta (Front and back rise) 
Bolsos (Pockets) 
 
O quadro seguinte define o tamanho da amostra e o limite superior admissível para cada 
defeito em quantidades. 
 
Tabela 3 Número de defeitos aceites no Controlo de Qualidade 
Lote ou partida  O tamanho da amostra  
2,5 amostragem 
N.º Máximo de Defeitos 
Maior 
151/280 32 2 
281/500 50 3 
501/1200 80 5 
1201/3200 125 7 
3201/10000 200 10 
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A inspeção final tem de ocorrer entre 2 a 5 dias antes da data de expedição da mercadoria. O 
fornecedor deve informar o Departamento de Planeamento e Produção e Controlo de 
Qualidade da OSDM da situação afim de controlo da qualidade: artigo, pedido, quantidade 
embalada (inspeção final deve ter lugar quando, pelo menos, 80% das quantidades do pedido 
estão prontos e embalados, considerando todas as cores e/ou tamanhos do pedido. 
No dia da inspeção final o fornecedor deve apresentar; lista de embalagem, pedido e amostra 
de expedição (packing list, order, shipment sample). A quantidade da lista de embalagem deve 
corresponder ao pedido e à quantidade embalada real. Se existir uma diferença o inspetor 
pode propor. Os inspetores selecionam a quantidade para verificar de acordo com AQL 2.5 
das peças embaladas. Inspetor verifica quantidade embalada aleatoriamente dentro da 
embalagem, e controla a aparência geral da embalagem. 
O estilo é verificado de acordo com a ficha técnica e os comentários da amostra. A principal 
medição tem que ser feita de acordo com o gráfico de medições aprovadas em cada tamanho 
de acordo com a quantidade selecionada para 2,5 AQL. As medições são dadas como “OK” ou 
“Aprovadas”, se estiverem dentro das tolerâncias. A qualidade geral tem de ser inspecionada 
de acordo com o grau de dificuldade da peça dentro e fora, durante a inspeção. 
É aconselhável fazer um teste de fitting de dois tamanhos durante a inspeção, se possível, e 
especialmente se as medidas não estão a ser exatamente seguidas. Se não for possível, um 
teste de fitting na inspeção, devem ser enviados para o escritório para efetuar o teste de 
fitting.  
Se a inspeção final falhar ou reprovar o fornecedor tem oportunidade de refazer a produção 
e ter uma reinspecção. Todos os motivos pelo qual o fornecedor reprovou, devem ser 
explicados pela equipa de CQ para que na próxima inspeção esses defeitos ou não 
conformidades estejam sido corregidos. Durante a reinspecção se os mesmos defeitos forem 
encontrados como na primeira inspeção final o inspetor pode interromper a produção. Caso 
o fornecedor tenha realizado uma inspeção a 50% sobre o pedido, no fim do inspetor pode 
decidir em aceitar o pedido, mas também neste caso, o fornecedor assume total 
responsabilidade. 
Se a inspeção falhar o controlador deve de informar a OSDM (Dep. de Planeamento e 
Produção) e o caso de um problema ocorrer durante a inspeção, o controlador deve entrar 
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em contato com o departamento a fim de tomarem uma decisão. A inspeção final deve ser 
realizada dentro do horário laboral.   
Todas as não conformidades (defeitos) encontradas devem ser reportadas ao Departamento 
Comercial, um documento para essa operação foi estabelecido, conforme abaixo: 
 
  
  
Figura 15  Reporte do Controlo de Qualidade 
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Este modelo está a ser utilizado atualmente, mas pretende-se, brevemente, estar disponível 
para preenchimento online. É uma das oportunidades de melhoria sugerido pelos 
colaboradores do Departamento de Qualidade.  
 
Avaliação de fornecedores: Antes de expedir a mercadoria, uma avaliação deve ser feita pelo 
fornecedor sobre o estado da mercadoria e enviada ao OSDM (Departamento de 
Planeamento e Produção e Certificação). 
Deve-se enviar as seguintes informações para o Departamento de Certificação: 
• Detalhes do fornecedor; 
• Lista de subcontratados dos fornecedores; 
• Ultimo relatório de auditoria (BSCI, SMETA ou da marca). 
O OSDM Manual Production, manual criado paralelamente a este projeto, contém a 
especificação de cores para todas as matérias, amostras e peças de vestuário que são 
desenvolvidos pela OSDM. Foram desenvolvidos padrões para garantir o compromisso da 
OSDM com a qualidade com todos os clientes OSDM. O fornecedor/fabricante ao a aceitar um 
pedido da OSDM, está a aceitar que vai cumprir esses requisitos.  
Entrega: uma vez que a produção esteja concluída, a OSDM envia a mercadoria para o cliente 
num local desejado, em qualquer parte do mundo.  
Aproximadamente 70% de todos os nossos clientes estão alocados no exterior. Isso significa 
que os produtos finais precisam ser enviados para fora de Portugal. No entanto, os custos de 
transporte já se encontram incluídos no orçamento total da produção, seja para envios 
nacionais ou internacionais. A OSDM trabalha com parceiros que podem lidar com qualquer 
tamanho de carga para qualquer lugar do mundo.  
Venda: a última etapa, seguem-se as ordens de venda que são concluídas no momento da 
entrega da mercadoria.   
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De acordo com as atividades da OSDM, citadas acima, os seguintes processos relevantes e 
processos subordinados foram identificados para a OSDM: 
 
Tabela 4 Lista dos Processos e Subprocessos de Gestão da Qualidade 
 
Lista dos Processos e Subprocessos de Gestão da Qualidade 
 Elaborado: Daniel Aprovado: JC 
Edição: 1 
Data: 
10/07/2017 
IDENTIFICAÇÃO 
PROCESSOS 
RELEVANTES 
DESIGNAÇÃO CLÁUSULAS ISO 9001:2015  
PDG.01 Planeamento Estratégico  
PDG.02 Melhoria continua [a estruturar] 
PDG.03 
Design & Desenvolvimento de 
Produto  
PDG.04 Produção e Revisão de Amostras  
PDG.05 Produção  
PDG.06 Controlo de Qualidade  
PDG.07 Libertação do Produto  
PDG.08 Administrativo & Financeiro  
PDG.09 Tecnologias da Informação  
PDG.09 Segurança, Higiene e Saúde  
IDENTIFICAÇÃO 
SUBPROCESSOS DESIGNAÇÃO Subordinado de: 
SPDG.001 Qualificação de Colaboradores PDG.08 
SPDG.002 
Receção e Tratamento de 
Reclamações PDG.02 
SPDG.003 Pesquisa Satisfação de Cliente PDG.02 
SPDG.004 
Pesquisa Satisfação de 
Colaborador PDG.02 
SPDG.005 Auditoria Interna PDG.02 
 
Cada processo pode ser apoiado por outras atividades, como tarefas ou subprocessos. A 
gestão e o controlo dos processos relevantes garantem a implementação e o controlo efetivos 
de todas as tarefas ou subprocessos subordinados. Cada processo relevante tem segue um 
documento que define: 
• Entradas e saídas aplicáveis; 
• Proprietário(s) do processo; 
• Responsabilidades e autoridades aplicáveis; 
• Riscos e oportunidades aplicáveis; 
• Recursos críticos e de apoio; 
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• Critérios e métodos utilizados para garantir a eficácia do processo; 
A identificação e caracterização dos processos relevantes é monitorizado e definido através 
do seguinte formulário, figura 16: 
 
A sequência de interação desses processos é apresentada no Mapa de Processos, figura 17, 
conforme abaixo: 
 
 
 
 
  
Figura 17 Mapa de Processos da OSDM 
Figura 16 Identificação e caracterização de processo revelante para a OSDM 
 50 
Informação documentada (cláusula 7.5). A nova ISO 9001: 2015 parece enfatizar o papel da 
documentação, no entanto a OSDM contem uma Lista de Documentos Gestão da Qualidade 
para controlo de documentos do SGQ, esse registo é designado por REG.GQ.10, conforme 
anexo XXIII. Suporte (cláusulas 7.1, 7.1.1, 7.1.2, 7.1.3 e 7.1.4) a OSDM considera que faz 
sentido abordar esses elementos de recurso ao mesmo tempo. A OSDM determina e fornece 
os recursos necessários:  
A alocação de recursos é feita considerando a capacidade e restrições dos recursos internos 
existentes, bem como as necessidades relacionadas às expectativas dos fornecedores.  
A Gestão de Top garante que proveem pessoal suficiente para o funcionamento eficaz do 
sistema de gestão, bem como seus processos identificados. A OSDM determina, fornece e 
mantém a infraestrutura necessária para alcançar a conformidade com os requisitos do 
produto. Infraestrutura inclui, conforme aplicável: 
a) Edifícios, espaço de trabalho e instalações associadas; 
b) Equipamentos de processo, hardware e software; 
c) Serviços de apoio, tais como os transportes; 
d) Tecnologias da Informação e Comunicação. 
A OSDM fornece um ambiente de trabalho limpo, seguro e bem iluminado. A GT da empresa 
OSDM gere o ambiente de trabalho necessário para alcançar a conformidade com os 
requisitos do serviço e produto. Os requisitos ambientais específicos para as produções são 
determinados de acordo com os requisitos do cliente, e controlados através de auditorias da 
SGS. As informações acima ditadas encontram-se documentadas, para efeitos de evidencia, 
através do registo da última resposta ao questionário Mod.GQ.20, de acordo com o anexo XII, 
à Gestão de Topo, conforme anexo XII. 
Recursos de monitorização e medição de recursos (subcláusula 7.1.5). O que deve ser 
calibrado e / ou verificado? Com que frequência isso acontece? Este requisito não é 
reconhecido como fator crucial para a OSDM, uma vez que a organização não possui 
maquinaria nem aparelhos que necessitam de calibração. No entanto, através do registo 
REG.GQ.09, anexo XXVI, a organização regista o que considera relevante para verificação e 
manutenção. 
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Competências (cláusula 7.2) a OSDM definiu os requisitos funções, competência e 
responsabilidades para cada categoria de empregado, e assegura-se de manter registos, 
MOD.GQ.22, esta operação ainda esta a ser desenvolvida. No entanto abaixo apresentamos 
um exemplo já aprovado pela direção, os restantes perfis seguirão o mesmo modelo. 
 
 
 
 
  
Figura 18 Descrição de Funções, Responsabilidades e Competências  
(1 perfil selecionado de exemplo) 
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Não foi possível concluir o corrente projeto no espaço de estágio definido. Porém, prevê-se 
dar continuidade ao mesmo, trabalhando na implementação da ISO 9001, para implementar 
os seguintes requisitos da seguinte forma:  
Libertação de produtos e serviços (cláusula 8.6) o procedimento de Controlo de Qualidade, já 
abrange a resposta a este requisito, pelo que estas são as atividades de inspeção, testes e 
verificação que garantem que os produtos e serviços atinjam todos os requisitos. É uma das 
atividades do Controlo de Qualidade mais fundamentais e que oferece valor imediato. As 
saídas deste requisito, são as entradas do requisito, controlo das saídas não conformes 
(cláusula 8.7) onde as atividades de inspeção, testes e verificações de qualquer momento 
ocorrem e há a probabilidade de que algo não atenda aos requisitos. É aí que o departamento 
de CQ intervém, no controlo de saídas não conformes (defeitos), sendo uma das atividades 
de controlo de qualidade. Estas atividades é já se encontra difundido aos fornecedores e 
colaboradores internos através do OSDM Production Manual. 
Não conformidade e ação corretiva (cláusula 10.2), para este requisito a OSDM prevê atingi-
lo através da criação de um processo de ação corretiva. Ou seja, será a maneira como a OSDM 
lida com não conformidades que representam um risco significativo para o sucesso. Se isso 
soa importante? Sim. A ação corretiva é a solução estruturada de problemas que 
potencialmente pode ser desencadeada por praticamente qualquer outro processo. A nível 
de documentação, um documento para solicitação das ações corretivas como preventivas já 
foi estabelecido e é designado de Mod.GQ.21, conforme o Anexo IXX. 
Controlo de processos, produtos e serviços de fornecedores externos (cláusula 8.4) a OSDM 
já reconhece que os seus fornecedores e fabricantes externos são parceiros importantes para 
o sucesso da operação da OSDM e satisfação dos seus clientes. A OSDM pretende criar um 
processo, que já está parcialmente criado, Processo de Certificação, para gerir de forma 
proativa seus fornecedores externos e certificar-se de que seja entendido por todos os 
envolvidos.  
Planeamento das alterações e controlo das alterações (cláusulas 6.3 e 8.5.6). A gestão de 
alterações é também um dos principais temas da ISO 9001: 2015. O objetivo não passará por 
reagir à mudança, mas compreendê-la, planeá-la o e gerir as mudanças, para que se produza 
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efeitos. Pretende-se estabelecer processos para gerir mudanças e certificar de que os 
“superiores” estejam confortáveis levando a cabo o esforço necessário.  
Conhecimento organizacional (subcláusula 7.1.6). A OSDM pretende estabelecer um processo 
para que a empresa não esqueça do que está a aprender. O método para manter o 
conhecimento organizacional deve ser relacionado ao método para manter a informação 
documentada. Isto é, as formações/qualificações fornecidas aos colaboradores internos 
devem estar registadas nesse processo/registo. Isto é importante, porque a OSDM necessitará 
garantir 35 horas de formação aos seus colaboradores internos, segundo a legislação CT Artº 
131, nº 2 Formação Continua, obriga a 35 horas de formação por colaborador/ano. 
Monotorização, medição, análise e avaliação (subcláusulas 9.1.1 e 9.1.3). A OSDM, quando 
chegar a esta etapa precisará de monitorizar, medir, analisar e avaliar tudo que foi 
implementado e uma subcláusula 9.1.1 solicita às organizações determinem o que precisa ser 
monitorizado e medido. Uma subcláusula 9.1.3 solicita às organizações que analisem e 
avaliem determinados tipos de dados. Na OSDM, prevê-se que estes dois requisitos caminhem 
de mãos dadas para fornecerem uma informação que fluirá na revisão pela gestão e que, em 
última instância, apresente uma matéria-prima para uma melhoria contínua. 
Satisfação do cliente (subcláusula 9.1.2). Uma das principais fontes de informação que a 
OSDM deve agregar e enviar comentários dos clientes para análise da revisão pela gestão. 
Assim, a OSDM pretenderá neste momento, implementar um processo que obtenha 
informação do cliente, por exemplo um questionário, Form.GQ.02, e posteriormente utilizar 
ferramentas para efetivamente agir sobre o seu feedback.  A OSDM poderá enviar os 
questionários para os seus clientes de forma a obter o seu feedback de forma contínua, 
periodicamente, para que a empresa possa sempre ter uma visão das satisfações dos clientes. 
Paralelamente a este processo a OSDM pretendeu conhecer o nível de satisfação dos seus 
colaboradores internos. Dessa forma a OSDM avançou já com um questionário de forma a 
obter feedback dos seus colaboradores, nomeadamente, Form.GQ.01 conforme o anexo XXI. 
O mesmo já foi percorrido pela organização obtendo um total de 16 respostas, uma vez que 
atingiu valor superior a 50% de respostas o mesmo foi considerado como valido e será 
analisado na revisão pela gestão, os resultados do questionário encontram-se no Anexo XXII. 
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Revisão pela gestão (cláusula 9.3). De muitas formas, a revisão pela gestão é o processo mais 
importante em todo o SGQ. Representa a bom desempenho da manutenção do SGQ, 
pretende-se aqui trabalhar em função das necessidades da organização e conduzindo-a para 
o sucesso. Poderíamos ter implementado a revisão pela gestão muito mais cedo, mas a 
considerar que nessa fase a OSDM não teria todos os insumos necessários. Normalmente a 
OSDM já realiza reuniões em que o desempenho organizacional é avaliado (como revisão 
financeira mensal ou de produção), numa fase mais avançada esses também podem ser 
utilizados para revisão de gestão. A considerar que a revisão pela gestão pode ser uma 
combinação de reuniões diferentes, e não precisa apenas uma só reunião. Um modelo de 
registos para quando se efetivar este tipo de reuniões já se encontra elaborado, FORM.GQ.03 
conforme o anexo XX. Pretende-se que a OSDM avalie todo o ciclo da ISO 9001: 2015. 
Dessa forma, os assuntos permanentes a analisar neste tipo de reuniões passarão sempre por:  
• Revisão da Política da Qualidade - Rever a política de qualidade para garantir que ele 
ainda representa os objetivos da empresa; 
• Revisão das questões internas e externas de preocupação à OSDM; 
• Revisão dos riscos; 
• Revisão das oportunidades; 
• Resultados das auditorias internas e externas (quando aplicável);  
• Estado das ações corretivas ou preventivas através do sistema; 
• Revisão de recursos necessários para manter e melhorar a eficácia da empresa e o 
sistema de gestão da qualidade; 
• Revisão da eficácia dos programas de formação e formação em vigor e 
• Revisão de objetivos, dados e metas de qualidade. 
Generalidades e melhoria continua (cláusulas 10.1 e 10.3). Prevê-se que a revisão pela gestão 
revelará oportunidades de melhoria a implementar, como também muitas outras interações 
que envolvem informações e decisões. Essas oportunidades se tornarão projetos/entradas 
com o resultado final da melhoria contínua. As melhorias podem ser pequenas e, 
ocasionalmente, ser um passo para trás, mas o impulso geral é sempre para uma organização 
mais bem-sucedida. Isto é, o resultado da revisão pela gestão poderá as entradas para a 
melhoria continua.  
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Auditoria interna (cláusula 9.2). A auditoria é outro processo que na verdade poderia ter sido 
implementado também mais cedo, pelo menos em parte. Vários autores recomendam a 
auditoria interna logo após a criação dos processos e dos efeitos dos primeiros resultados. 
Esta é realmente uma boa ideia, porém a colocação das auditorias internas como o último 
processo no caso da OSDM, simplesmente reflete o fato de que não podermos realizar um 
ciclo auditorias enquanto todo o SGQ esteja completamente implementado.  
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4. CONCLUSÃO  
Este trabalho teve como foco as principais etapas na implementação da ISO 9001:2015, apesar 
de que nem todos os requisitos da norma, como por exemplo a subcláusula 5.1.2, foco do 
cliente, não tenham sido abordados de forma direta, mas sim através da análise de outros 
processos que se encontram intimamente relacionados, como é o caso da análise da 
satisfação dos clientes e dos requisitos que estes colocam para que se possa estabelecer uma 
relação contratual entre a OSDM e eles. 
Foi percetível no desenvolvimento deste projeto que os clientes valorizam o facto de uma 
empresa ser certificada pela ISO 9001, considerando ser esta uma forma de garantia da 
qualidade desenvolvida internamente e de que se procura a todos os níveis corresponder às 
suas expetativas. Aliás, nas condições contratuais a maior parte dos clientes assinalam a 
certificação pela ISO 9001 como essencial para estabelecer contrato. Desta forma, é também 
visível que este referencial normativo funciona eficazmente no mercado, em termos de 
visibilidade externa e que se trata de uma mais-valia na angariação de clientes. 
No que compete às limitações que decorreram no desenvolvimento do projeto, é de referir a 
resistência de colaboradores internos à mudança e à possibilidade de novos procedimentos. 
Para evitar essa resistência, recomenda-se à direção da empresa o seu envolvimento direto 
com os colaboradores, demonstrando as vantagens que se podem obter pela adoção da 
norma e sempre que possível de novos procedimentos. No entanto, a maior limitação sentida, 
foi o facto do plano de ação para a implementação da ISO 9001 não ser alcançado no prazo 
inicialmente definido, sendo necessário um alargamento desse prazo, de forma a garantir que 
todos os pontos da Norma fossem estritamente alcançados.  
Para melhoria significativa neste projeto, recomenda-se a sensibilização de todos os 
colaboradores para os benefícios da aplicação da ISO 9001, e as formas de como estes podem 
contribuir para o sistema e para a melhoria contínua. Isto, porque a gestão da qualidade 
depende do esforço de uma equipa, não podendo ser levado apenas por uma pessoa.  
Sugere-se para trabalho futuro a iniciação das auditorias internas que consequentemente 
conduzirá a uma auditoria de terceira parte para a requerida certificação. Caso, a empresa em 
estudo obtenha o certificado ISO 9001, vê-se já a possibilidade de inclusão de outros sistemas 
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de gestão como: Sistemas de Gestão Ambiental (ISO 14001) e/ou Responsabilidade Social (SA 
8000) e posteriormente a criação de um sistema de gestão integrado. 
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